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RESUMO
O desempenho de uma empresa depende cada 
vez mais da sua relação com os elementos da ca-
deia onde esta se insere, em especial no contex-
to da manufatura enxuta. Para melhor gerenciar 
os relacionamentos faz-se necessário entender as 
características das várias empresas, sejam clientes 
ou fornecedores, e o contexto em que estes de-
senvolvem suas relações. Este trabalho caracteriza 
o relacionamento cliente-fornecedor com base em 
construtos, variáveis e taxonomias identificadas 
numa revisão bibliográfica. Estudos de múltiplos 
casos com fornecedores de uma empresa do setor 
metal-mecânico foram feitos visando à caracteri-
zação dos relacionamentos mantidos entre estes e 
seus clientes, a partir da visão dos fornecedores. Os 
cinco fornecedores estudados foram escolhidos por 
terem participado de um programa de Manufatura 
Enxuta promovido pela empresa cliente, ao longo 
dos anos 2008 e 2009. Como resultado, observa-
se que o foco do relacionamento mantido entre o 
cliente e os fornecedores é, principalmente, eco-
nômico ou, como afirmam alguns autores, ainda há 
um domínio da lógica de produto em detrimento 
da integração. 
Palavras-chave: Relacionamento cliente-fornece-
dor; Manufatura Enxuta; Estudo de caso.
ABSTRACT
Companies performance depends on their rela-
tionship with others supply chain elements, es-
pecially on lean manufacturing context. In order 
to better managing supply chain relationships it 
is necessary understanding the differences among 
companies (buyers and/or suppliers) and context 
characteristics where the relationships are going 
on. This study characterizes the buyer-supplier re-
lationship from the supplier perspective through 
variables, constructs and taxonomies identified in 
a bibliographic review. Multiple case studies in a 
metal-mechanic sector were conducted in order to 
characterize the buyer-supplier relationship. The 
five suppliers studied participated in a Lean Manu-
facturing program sponsored by the buyer, over the 
years 2008 and 2009. Results show that the rela-
tionship focus is still economic or, as some authors 
affirm, there is domain of product logic instead in-
tegration logic.
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manufacturing; Case Study
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INTRODUÇÃO
A influência do relacionamento fornecedor-
cliente sobre o desempenho das organizações tem 
constituído tema de destaque na literatura, princi-
palmente com a disseminação da abordagem de 
Manufatura Enxuta ou Sistema Toyota de Produ-
ção. Em uma das definições citadas por Womack et 
al. (2004), responsáveis pela popularização dessa 
abordagem no ocidente, a importância desse as-
pecto já é ressaltada. Para os autores, a Manufa-
tura Enxuta busca uma melhor forma de organizar 
e gerenciar os relacionamentos de uma empresa 
com seus clientes, cadeia de fornecedores, desen-
volvimento de produtos e operações de produção, 
segundo a qual é possível fazer cada vez mais com 
menos (WOMACK et al., 2004). 
Essa melhoria na relação cliente-fornecedor, e 
os ganhos decorrentes de um relacionamento mais 
próximo, tem sido vista como uma mudança de 
comportamento: de um tradicional, ou baseado 
em transações, cujo objetivo é minimizar custo, 
para um comportamento de parceria ou colabo-
rativo, de mais longo prazo que busca a criação 
de valor, chamado, em alguns casos, de modelo 
enxuto. As vantagens decorrentes desse modelo 
de relacionamento, com uma maior aproximação 
entre cliente e fornecedor são exaltadas na litera-
tura (CAMPBELL, 1997) e são citadas numa revi-
são bibliográfica apresentada por Whipple et al. 
(2010), entre as quais destacam-se: melhorias na 
qualidade e custo com a cooperação do cliente-
fornecedor; maiores volumes de vendas e maior 
lucratividade para fornecedores envolvidos em re-
lação de longo termo ou melhoria da visibilidade; 
elevação dos níveis de serviços e da satisfação do 
cliente final; redução dos ciclos de pedidos. Arka-
der (1999) ressalta, no entanto, que “a abordagem 
dos relacionamentos entre compradores e forne-
cedores na literatura de compras ou de marketing 
industrial tem apontado para uma tendência, entre 
os compradores, a identificarem apenas vantagens 
na adoção das novas relações de fornecimento”. 
Apesar dos resultados positivos listados ante-
riormente, não há um consenso na literatura sobre 
as vantagens do relacionamento colaborativo, e as 
discordâncias estão, principalmente, relacionadas 
com a perspectiva dos fornecedores. De acordo 
com Arkader (1998), essa perspectiva não estaria 
apontando para um jogo ganha-ganha e, para Whi-
pple et al. (2010), os fornecedores, em geral, per-
cebem que os clientes são mais beneficiados numa 
relação colaborativa. 
Existe um hiato entre a percepção dos fornece-
dores e dos clientes em relação às vantagens e des-
vantagens decorrentes desse relacionamento mais 
próximo. O entendimento das razões que provo-
cam essa diferença de percepção constitui uma in-
formação importante para apoiar o planejamento 
das ações que promovam uma verdadeira colabo-
ração. Cabe ressaltar que essa diferença pode estar 
relacionada à compreensão do novo conceito de 
relacionamento, ou seja, como ressalta Campbell 
(1997), é necessário entender as expectativas e as 
atitudes de cada um na nova relação. 
Dada a importância da relação entre cliente e 
fornecedor, o presente trabalho tem como objeti-
vo caracterizar o relacionamento entre esses num 
contexto de Manufatura Enxuta. Para tanto, foram 
identificados, com base numa revisão da literatura, 
modelos de relacionamento entre clientes e forne-
cedores, bem como construtos e variáveis que os 
caracterizassem. Esses elementos serviram de base 
para a elaboração de um roteiro, usado para clas-
sificar as relações entre cliente e fornecedores de 
uma empresa do setor metal-mecânico. A empresa 
cliente iniciou a implementação de um sistema de 
Manufatura Enxuta no ano de 2008 e tem realiza-
do treinamento com seus vários fornecedores, vi-
sando promover a colaboração. O relacionamento 
da empresa com os fornecedores que participaram 
desse programa é analisado neste estudo. 
Como mostram os resultados, pode-se obser-
var que há mais preocupação com a qualidade 
do produto e confiabilidade do serviço que com 
o relacionamento entre as partes. As características 
de um comportamento com foco na relação não 
são observadas, ou seja, um horizonte temporal de 
longo prazo, reduzido número de fornecedores, 
política de preços e compartilhamento de riscos 
caracterizam a relação fornecedor-cliente. O estu-
do identifica aspectos que podem melhor orientar 
a gestão do relacionamento entre a empresa clien-
te e seus fornecedores, com destaque para a per-
cepção destes últimos. 
O artigo está estruturado da seguinte forma: a 
primeira parte apresenta uma revisão sobre os re-
lacionamentos na cadeia de suprimentos e as clas-
sificações sugeridas por diversos autores. A descri-
ção dos procedimentos metodológicos, incluindo a 
elaboração do instrumento de coleta de dados, os 
estudos de casos e a análise dos dados, está apre-
sentada na segunda parte. A análise do comporta-
mento da díade é descrita na terceira parte deste 
artigo; e, por fim, são apresentados os resultados e 
as conclusões do presente estudo.
A MANUFATURA ENXUTA E A RELAÇÃO
CLIENTE-FORNECEDOR
A adoção da visão de cadeia suprimentos, em 
que a gestão das relações desempenha um papel 
Mônica Maria Mendes Luna, Ademir Kricheldorf
RGO REVISTA GESTÃO ORGANIZACIONAL    |         VOL. 4 - N. 1 -  JAN./JUN. - 2011     
      39
de destaque, tem sido citada como uma forma 
eficiente de competir num ambiente globalizado, 
ao permitir às organizações aproveitar as oportuni-
dades e responder às pressões externas por maior 
competitividade. Conforme afirmam Svahn e Wes-
terlund (2009), na filosofia da gestão de cadeia 
de suprimentos, os gerentes enfrentam o fato que 
nenhuma organização é especialista em tudo e a 
integração dos processos é essencial para a entre-
ga de valor para os clientes, o que requer intensa 
colaboração entre os diversos atores da rede de 
suprimentos. 
Se a gestão da cadeia de suprimentos tem como 
objeto de estudo principal a relação e colaboração 
entre os seus diversos elos – ou seja, cliente-forne-
cedor ao longo de toda a cadeia de valor - a Manu-
fatura Enxuta, apesar do foco no chão de fábrica, 
também tem evoluído para incluir aspectos rela-
cionados à cadeia de suprimentos. Para Warnecke 
e Hüser (1995), a produção, propriamente dita, ou 
chão de fábrica, é somente um aspecto da Manu-
fatura Enxuta, outros aspectos estão relacionados 
às áreas de desenvolvimento de produto, cadeia 
de suprimentos e, com menor ênfase, o serviço de 
pós-venda. 
Aliás, um dos objetivos do Sistema Toyota de 
Produção era fazer montadoras e fornecedores co-
laborar entre si, para reduzir custos e melhorar a 
qualidade (WOMACK et al. 2004).  Dyer e Hatch 
(2004), ao abordar a experiência da Toyota, tam-
bém ressaltam o papel da relação entre cliente e 
fornecedores e afirmam que as vantagens competi-
tivas podem ser criadas e sustentadas por meio dos 
processos de compartilhamento de conhecimento 
na rede de fornecedores. 
É nesse contexto da Manufatura Enxuta que 
o termo fornecimento enxuto tem sido usado e, 
conforme Lamming (1993 apud ARKADER, 1999), 
constitui uma abordagem de relacionamento entre 
compradores e fornecedores com uma perspectiva 
de longo prazo, em que se gerenciam relaciona-
mentos (e não transações esporádicas), para evitar 
desperdícios e adicionar valor. Essa perspectiva 
de longo prazo do fornecimento, decorrente da 
adoção de uma nova filosofia, tem destacado dois 
conjuntos extremos de práticas na relação fornece-
dor-cliente: o modelo de fornecimento enxuto, ou 
colaborativo, e o tradicional, ou baseado em tran-
sações, cujo objetivo é maximizar os resultados em 
cada transação.  
Entre esses dois comportamentos extremos, po-
dem-se identificar outros tipos, inclusive porque o 
relacionamento colaborativo, muitas vezes, é con-
siderado como resultado de uma evolução, na qual 
as partes vão, ao longo do tempo, investindo na 
relação, adquirindo confiança recíproca e alcan-
OS TIPOS DE RELACIONAMENTO 
FORNECEDOR-CLIENTE
Alguns trabalhos usam uma abordagem evoluti-
va para identificar o tipo de relacionamento man-
tido entre fornecedor e cliente. Segundo Ring e 
Van der Vem (1992 apud DA VILLA; PANIZZOLO, 
1996), essa evolução consiste na mudança de uma 
lógica de produto para uma lógica de integração/
cooperação.  Nesta última, a distinção tradicional 
entre o fornecedor e cliente não é mais tão clara e 
a interação não termina com a negociação e entre-
ga, ao invés disso, o envolvimento é incentivado. 
Outras abordagens são usadas visando permitir 
a classificação dos relacionamentos mantidos entre 
cliente e fornecedor. Um dos trabalhos que des-
creve a mudança de um modelo tradicional para 
o chamado modelo de inovação é sugerido por Da 
Villa e Panizzolo (DA VILLA; PANIZZOLO 1996; 
VILLA; PANIZZOLO, 1996 apud SZWEJCZEWSKI; 
LEMKE; GOFFIN, 2005). Os autores identificam 
duas fases principais na mudança da relação, con-
forme mostra a Figura 1: a primeira fase consiste 
no fortalecimento de aspectos relacionados à pro-
dução e logística e a segunda fase baseia-se no re-
lacionamento integrado, realizado no nível estraté-
gico e chamado parceira.
Figura 1. Os estágios do relacionamento 
fornecedor-cliente
Fonte: Adaptado de Villa e Panizzolo (1996)
O que os autores denominam fase de relacio-
namento logístico corresponde a uma integração 
operacional, em que cliente e fornecedores cola-
boram nas atividades de transferência de materiais 
e a qualidade e a confiabilidade do serviço são as-
pectos considerados chaves na relação. A parce-
ria ou cooperação vai além dos aspectos logísticos 
descritos e alcança o nível estratégico, incluindo, 
por exemplo, desenvolvimento conjunto de novos 
çando outros níveis de relacionamento.
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Svahn e Westerlund (2009) procuram descrever 
essa recente mudança no relacionamento como 
uma mudança de orientação: da eficiência ou 
preço, baseada na promoção da competição en-
tre os fornecedores, para efetividade e redução de 
custo, em que os clientes podem fazer uso direto 
dos recursos dos fornecedores. Segundo os auto-
res, num ambiente estável, as companhias optam 
por melhorar a eficiência, mas mudanças ambien-
tais demandam flexibilidade e inovação e tornam 
a efetividade mais importante. Assim, Svahn e 
Westerlund (2009) sugerem classificar as relações 
segundo duas dimensões, quais sejam: a complexi-
dade das relações (transacional, relacional ou rede 
de colaboração) e o objetivo ou ênfase da aquisi-
ção (eficiência ou efetividade).
Campbell (1997), em sua pesquisa, usa duas 
outras dimensões para caracterizar os relaciona-
mentos: ênfase na criação de valor e grau de de-
pendência da empresa. Para a autora, essa criação 
de valor conjunta reflete a dimensão de mutualida-
de e descreve se os gerentes enfatizam as capaci-
dades de criação de valor e o desempenho interno 
ou se considera a díade para reforçar ou comple-
mentar suas competências internas. A dimensão de 
dependência reflete o grau e a importância dada 
pela empresa na preservação de sua autonomia 
(CAMPBELL, 1997), o que definirá a complexidade 
da relação, conforme a proposta de Svahn e Wes-
terlund (2009). 
Outros autores destacam estágios pelos quais 
o relacionamento entre cliente e fornecedor deve 
passar para alcançar o ideal de colaboração (BAND, 
1997 apud VILLARINHO, 1999):
 
Estágio 1: Tanto fornecedor quanto cliente es-
tão incertos quanto ao nível de comprometi-
mento da outra parte no esforço de cumprir 
o acordo;
Estágio 2: O cliente é pressionado a cumprir 
um objetivo relacionado aos custos e o forne-
cedor pressionado a aumentar o volume den-
tro do orçamento;
Estágio 3: O cliente tenta obter o controle de 
pedidos e o fornecedor procura garantir o ne-
gócio devido a investimentos realizados;
Estágio 4: Ambos os lados buscam a criação de 
um novo relacionamento que traga benefício 
mútuo;
Estágio 5: Ambas as partes devem abrir mão 
do interesse pessoal e independência em favor 
da confiança, a fim de se obter uma aliança;
Estágio 6: Passa-se a discutir novos valores, tais 
como investimento em equipamentos, resolu-
ção de problemas e melhoria contínua, para 
garantir a aliança realizada;
Estágio 7: Cliente e fornecedor são parceiros, 
obtendo margens maiores de lucro, qualidade 
assegurada, tempo de resposta e estoques me-
nores e produção flexível.
Pode-se observar nos trabalhos de Svahn e 
Westerlund (2009), Campbell (1997) e Da Villa e 
Panizzolo (1996) a identificação de uma mudan-
ça de lógica do produto, com foco na eficiência, 
para uma lógica de relação, que consiste numa 
maior aproximação. Ou seja, esta evolução con-
siste numa mudança de objetivo cuja mudança de 
comportamento constitui-se pré-requisito.
Ao mesmo tempo em que a parceria e os ganhos 
resultantes da mesma são ressaltados na literatura, 
a importância de gerenciar as relações na cadeia 
de suprimentos, independentemente se estas são 
transacionais ou colaborativas, também é destaca-
da (WHIPPLE et al. 2010).  Aliás, para Lambert et 
al. (1996 apud WHIPPLE et al., 2010) um aspecto 
crítico consiste na determinação das oportunida-
des de colaboração, porque as empresas não po-
dem colaborar com todos os fornecedores e clien-
tes. As relações mais próximas requerem maior 
comprometimento de recursos e investimentos do 
que aquelas tradicionais e, além disso, relações de 
parcerias constituem tarefa de gestão complexa.
AS CARACTERÍSTICAS DO RELACIONAMENTO 
FORNECEDOR-CLIENTE CONSIDERADAS NA 
PESQUISA
Enquanto se podem identificar dois ou três tipos 
básicos de relacionamento, para classificar a rela-
ção fornecedor-cliente, o número de variáveis e 
construtos usados para diferenciá-los é bem maior. 
Os trabalhos de Arkader (1997, 1998, 1999) apre-
sentam algumas características e comportamentos 
que diferenciam esses dois principais tipos de re-
lacionamento da díade: tradicional ou de parceria, 
também chamado enxuto. A autora, num estudo 
que trata do fornecimento na indústria automotiva 
no Brasil, enumera 12 práticas comuns a cada tipo 
de relação (ARKADER, 1997, 1999). 
Carr e Pearson (1999), a partir de um survey 
com empresas clientes, examinam a influência das 
estratégias de compras e de um sistema de avalia-
ção dos fornecedores sobre a relação fornecedor-
cliente e sobre o desempenho financeiro da empre-
sa. No seu estudo, 16 variáveis são consideradas, 
sendo quatro destas relacionadas ao desempenho 
financeiro e, as demais, relacionados com outros 
produtos ou tecnologias, contínua troca de dados e 
informações relacionadas à evolução dos produtos 
e processos e investimentos comuns em pesquisas 
e desenvolvimento tanto de produtos como de 
processos (DA VILLA; PANIZZOLO, 1996).
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construtos. Variáveis como horizonte temporal, 
possibilidade de ajustes nos contratos de forneci-
mento, existência de um programa de avaliação 
do fornecedor, reconhecimento de melhorias dos 
fornecedores, lealdade com fornecedores e forma 
de comunicação com os principais fornecedores, 
estão presentes no questionário visando distinguir 
os tipos de relacionamento mantidos entre cliente-
fornecedor.  
Um terceiro estudo que merece destaque é o 
de Whipple et al. (2010) que, numa revisão biblio-
gráfica, sumarizam construtos e variáveis citadas 
em quatorze trabalhos e identificados em um rela-
cionamento colaborativo: confiança, cooperação/
colaboração, comunicação, comprometimento, 
compartilhamento de informação, divisão de ris-
cos/recompensas e especificidade de ativos/depen-
dência. Segundo os autores, estes construtos cons-
tituem os mais usados para evidenciar diferenças 
entre os relacionamentos baseados em transações 
e colaborativos. Neste estudo, os autores realiza-
ram um survey para avaliar a satisfação dos clientes 
com seus fornecedores nos relacionamentos cola-
borativos e tradicionais, ou seja, examina a relação 
sob a perspectiva do cliente. 
Campbell (1997), no seu modelo de duas di-
mensões, busca ressaltar as diferenças entre as 
perspectivas dos clientes e fornecedores nas rela-
ções e avalia, em uma pesquisa com 114 clientes e 
3 fornecedores, aspectos relacionados a: comuni-
cação, solução conjunta de problemas, comparti-
lhamento de informação, investimentos específicos 
na relação e confiança mútua. Nesse trabalho, ao 
contrário dos demais identificados, há claramente 
uma distinção dos construtos e das variáveis, ou 
seja, elementos que podem caracterizar o relacio-
namento como, por exemplo, confiança e compro-
metimento, os quais são medidos, ou observados, 
por meio de variáveis, como: horizonte temporal, 
solução de problemas de forma conjunta, compar-
tilhamento de informação e idiossincrasia dos in-
vestimentos. 
Outro trabalho que apresenta uma análise do 
relacionamento, tanto a partir da perspectiva do 
cliente quanto do fornecedor, é o de Izquierdo e 
Cillán (2004). Eles procuram avaliar a relação entre 
dependência e confiança no fornecimento de lon-
go prazo. As variáveis consideradas pelos autores 
estão identificadas no Quadro 1, juntamente com 
a dos trabalhos citados anteriormente. 
Quadro 1: Variáveis consideradas na avaliação 
do tipo de relacionamento.
Fonte: Elaboração própria
AS CARACTERÍSTICAS DO RELACIONAMENTO CLIENTE-
FORNECEDOR E O FOCO NO PRODUTO E NA RELAÇÃO
As variáveis identificadas na literatura são úteis 
para identificar se a relação é baseada em transa-
ções ou consiste numa parceria. No entanto, con-
sideradas de forma isolada, essas variáveis não per-
mitem caracterizar a relação da díade. Isso porque 
muitas dessas características, embora importantes 
numa relação colaborativa, não são exclusivas des-
se tipo de relação, como é o caso da existência de 
apoio técnico, maior frequência de entregas ou 
uso de um maior número de critérios na seleção 
de fornecedores - observadas também num rela-
cionamento baseado em transações, em que as 
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autores para caracterizar o relacionamento focado 
na integração que proporciona ganhos econômi-
cos. Embora típico em uma relação de parceria, 
esse envolvimento acontece também nas relações 
tradicionais.  
A duração dos contratos, ou horizonte tempo-
ral é citada como uma das características que di-
ferencia as relações colaborativas e transacionais. 
Os contratos nas parcerias são de longa duração. 
É a perspectiva de longo prazo que contribui para 
o maior envolvimento das partes, como prevê a 
Teoria dos Custos de Transações: as relações entre 
as firmas evoluem de contratos discretos para os 
de mais longo prazo e, no caso extremo, para a 
integração vertical (SPEKMAN, 1988 apud CARR; 
PEARSON, 1999; MARANHÃO; DALTO, 2009).
No que se refere à configuração do fornecimen-
to, observa-se que, em geral, a base de fornecedo-
res é menor no caso de parceria e fornecimento 
enxuto, pois as empresas costumam usar sistemas 
nos quais se verifica o fornecimento de produtos 
com maior valor agregado e maior complexidade 
(ARKADER, 1999), o que gera uma necessidade de 
maior aproximação entre as partes.
Os critérios de seleção e avaliação de fornece-
dores são mais numerosos no caso de uma relação 
colaborativa e incluem, além do preço do produto: 
qualidade do produto e dos serviços oferecidos, 
capacidades tecnológicas etc. A avaliação dos ser-
viços e reconhecimento dos fornecedores é tam-
bém citada por Carr e Pearson (1999) e Kannan e 
Tan (2006) como característica que diferencia os 
tipos de relacionamentos mantidos entre cliente e 
fornecedor. No entanto, cabe ressaltar que, para 
caracterizar uma relação de parceria, esses pro-
gramas devem ser formais e estarem relacionados 
à busca de redução do número de fornecedores 
numa perspectiva de uma relação de longo prazo, 
ou seja, é preciso buscar gerenciar a relação e não 
simplesmente aumentar o número de critérios na 
seleção. A frequência de entregas, ou diferenças 
nas práticas de entregas, está relacionada a obje-
tivos operacionais. Assim, a entrega em lotes me-
nores e mais frequentes busca garantir a agilidade 
às organizações, de forma a responder mais rapi-
damente às demandas do mercado. Isso pode ser 
feito tanto no caso de relações esporádicas quanto 
de longo prazo.
O padrão e comportamento na negociação 
identifica o tipo de estrutura dos relacionamentos, 
ou seja, se está ou não amparada na confiança e 
abertura de informações, no comprometimento e 
cooperação ou se é caracterizada pela disputa e 
atitude distante (ARKADER, 1999). Em relação aos 
preços, busca-se identificar se a negociação é feita 
com base em planilhas abertas, com uso de ferra-
partes buscam mais eficácia na criação do valor, ou 
seja, as partes mantêm foco no produto (DA VILLA; 
PANIZZOLO, 1996; IZQUIERDO;  CILLÁN, 2004; 
DAVIS, 2008; CAMPBELL,1997).
Por outro lado, há variáveis que precisam es-
tar presentes numa parceria, deve ser observada 
uma lógica de integração entre as partes, como é 
o caso de: mais longo horizonte temporal; um me-
nor número de fornecedores; envolvimento com a 
engenharia; compartilhamento e maior freqüência 
na troca de informações. Este foco na relação ou 
no produto é discutido a seguir para cada uma das 
variáveis identificadas no Quadro 2.  
A especialização de ativos, por exemplo, está 
relacionada com o investimento em ativos espe-
cializados por parte do fornecedor para atender o 
cliente e caracteriza uma visão de mais longo prazo 
e um relacionamento de parceria. Esta característi-
ca está relacionada com os conceitos de compro-
metimento instrumental, de atitudes e temporal 
(IZQUIERDO et CILLÁN, 2004; WHIPPLE; LYNCH 
ET NYAGA, 2009) e/ou desenvolvimento de recur-
sos e habilidades (CARR et PEARSON, 1999; MIN 
et al, 2005). Embora possa revelar uma maior proxi-
midade entre cliente e fornecedor, o investimento 
em ativos especializados, por parte do fornecedor 
para atender o cliente, não leva, necessariamente, 
a um relacionamento mais próximo.
O compartilhamento de informações consiste 
na troca de conhecimentos nos processos de fabri-
cação, desenvolvimento de produtos e tecnologia 
e é mais comum nos relacionamentos de parcei-
ra, visto que pressupõe confiança entre as partes. 
Para Davis (2008), a extensão e a natureza da in-
formação compartilhada entre parceiros indicam 
o grau de confiança entre estes e, a comunicação 
face a face e comunicação direta entre sistemas 
das empresas constituem exemplos de maior apro-
ximação. No entanto, é importante considerar na 
análise, a frequência e o tipo de informação com-
partilhada, pois o foco na eficiência também re-
quer compartilhamento de informação, mas limita-
se ao nível tático e operacional. 
A busca de solução de problemas de forma con-
junta, ou trabalho conjunto cliente-fornecedor, de-
monstra comprometimento com a relação e, como 
destaca Arkader (1999), indica uma disposição de 
compartilhar riscos e benefícios.  Um comprome-
timento mútuo mostra um desejo de continuar a 
relação (DYER et al., 1987 apud DAVIS, 2008). 
O envolvimento em projeto de engenharia 
constitui um exemplo de troca de informação nas 
relações e representa uma possibilidade de redu-
ção de custos, em decorrência da compatibilidade 
entre projeto, tecnologia e processos de fabricação. 
Essa é uma das características mais citadas pelos 
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mentas de análise de valor e busca conjunta de no-
vas tecnologias e materiais alternativos como forma 
de redução de custos, ou se esses aspectos não são 
considerados (NELLORE et al.,2001).  
A satisfação no relacionamento é analisada, 
em geral, a partir da perspectiva do cliente e, se-
gundo Davis (2008), está positivamente associada 
com a intenção do cliente de continuar adquirindo 
ou continuar a relação com o fornecedor. Pode, 
também, ser usada para avaliar a perspectiva do 
fornecedor, ou seja, se ele deseja permanecer no 
relacionamento.
O número de fornecedores por item tornou-
se uma das características mais importantes para 
diferenciar o relacionamento tradicional e colabo-
rativo. Esta variável já mostrava a significativa dife-
rença na estrutura do fornecimento nas empresas 
japonesas e americanas. De acordo com Warnecke 
e Hüser (1995), o menor número de fornecedores 
apresenta um potencial maior do que se supõe, 
permitindo que os parceiros colaborem desde os 
estágios mais iniciais, como desenvolvimento do 
produto até a entrega. O single-sourcing ou dual-
sourcing é típico nas relações de parcerias.
O apoio técnico é considerado importante no 
caso de uma relação de parceira, visto que é fun-
damental para um processo de melhoria do desem-
penho da cadeia, constitui hoje um pré-requisito 
para o fornecimento em qualquer tipo de relação.
A atitude frente à qualidade é, em geral, avalia-
da por meio da adoção de filosofias de qualidade e 
constitui uma característica básica dos sistemas de 
abastecimento na Manufatura Enxuta. Esse é outro 
elemento que busca a criação de valor por meio 
do fortalecimento da relação cliente e fornecedor 
(ANDERSEN et al., 2009).
O compartilhamento de riscos é um compor-
tamento comum numa parceria, pois, neste caso, 
tanto o cliente quanto o fornecedor têm muito a 
perder se ambos não alcançam os objetivos co-
muns definidos e, isto consiste num forte incentivo 
para compartilhar riscos (WHIPPLE et al., 2009). 
Ao contrário, num relacionamento tradicional, 
cada um procura maximizar sua parcela de ganhos 
em detrimento da outra parte. 
A interpretação da forma como cada variável 
pode auxiliar na classificação do relacionamento 
mantido pela díade, e na identificação do foco 
da relação, é de natureza subjetiva. Embora to-
das ajudem a descrever o tipo de relacionamento, 
pode-se observar que variáveis como número de 
fornecedores e horizonte temporal são importan-
tes na identificação de relações de parceria e estão 
presentes, inclusive nas definições desse tipo de 
relação.
PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
Tendo em vista o objetivo principal do estudo, 
ou seja, caracterizar o relacionamento entre clien-
te e fornecedor, com destaque para a perspectiva 
destes últimos, foram realizados estudos de casos 
com fornecedores que trabalham num ambiente 
de Manufatura Enxuta. 
 A pesquisa, caracterizada como qualitativa 
e de caráter descritivo, permitiu identificar como 
os fornecedores veem sua relação com seu cliente 
e como este relacionamento pode ser caracteriza-
do com base nas variáveis aqui identificadas. Um 
roteiro para conduzir os estudos foi desenvolvido 
com base na revisão bibliográfica, e usado para 
orientar a coleta de dados e realizar entrevistas 
com os gerentes das empresas fornecedoras. 
O INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS E OS 
ESTUDOS DE CASOS
Usando um roteiro baseado na lista das variá-
veis descritas na seção 2.2, buscou-se caracterizar 
e identificar diferenças entre os tipos de relaciona-
mentos mantidos entre os fornecedores estudados. 
Primeiramente, foram realizadas entrevistas 
com os gerentes e as perguntas incluíam tanto 
questões relacionadas às características dos rela-
cionamentos do fornecedor com seus clientes em 
geral quanto com a empresa cliente, que promo-
veu o programa de Manufatura Enxuta. O objetivo 
era identificar se a empresa fornecedora adotava 
práticas semelhantes com todos os seus clientes ou 
se existiam diferenças entre estas. Para tanto, aos 
respondentes, foi solicitado que eles caracterizas-
sem o relacionamento segundo cada variável como 
tradicional ou de parceria.  
Além dessas questões sobre o tipo de relaciona-
mento, foram levantados dados que caracterizam 
as empresas como: tempo de atuação no merca-
do; produtos fornecidos; tempo que atua como 
fornecedor da empresa cliente; número de cola-
boradores na empresa; adoção dos princípios da 
Manufatura Enxuta com outros clientes etc. Outros 
dados que permitissem avaliar o relacionamento 
segundo as diversas variáveis também foram cole-
tados, tais como, duração dos contratos de forneci-
mento e forma como são realizados investimentos 
em ativos, política de preços praticada pelo cliente, 
critérios de avaliação de fornecedores. 
As pesquisas foram feitas no período de 10/2009 
a 02/2010 por meio de visitas às empresas e, pos-
teriormente, contatos telefônico foram mantidos 
para esclarecimentos que se fizeram necessários.
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DESCRIÇÃO DAS EMPRESAS E ANÁLISE DOS 
RESULTADOS 
A empresa cliente, que atua no setor metal-
mecânico, tem buscado, desde 2008, implementar 
os conceitos da Manufatura Enxuta junto aos seus 
fornecedores. E, os fornecedores aqui analisados 
fazem parte do seleto grupo que participou dos 
programas promovidos pela empresa cliente. 
As empresas estudadas foram escolhidas por-
que participaram de um programa de Manufatura 
Enxuta nos anos de 2008 e 2009 e se esperava que 
já houvesse um relacionamento maior próximo 
entre as partes. Para a empresa cliente, estes for-
necedores são considerados estratégicos, seja pela 
duração do relacionamento, seja pela proximida-
de no desenvolvimento de produtos. O Quadro 2 
apresenta dados gerais das empresas fornecedoras 
e algumas características do relacionamento das 
empresas.




O fornecedor A, considerado uma grande em-
presa, atua no segmento de plásticos injetados há 
30 anos e atende a empresa cliente há 20 anos. 
Caracteriza-se por ser uma empresa com estrutura 
familiar que atua num sistema enxuto, atendendo 
também o setor automobilístico. 
Na visão do fornecedor, o relacionamento com 
o seu cliente pode ser considerado como uma 
parceria, segundo todas as variáveis consideradas, 
com exceção do número de fornecedores.  Na ver-
dade, esta empresa é uma das oito fornecedoras 
de itens plásticos para a empresa cliente e uma das 
quatro que atende num nível global. O fornecedor 
investiu em uma planta próxima à empresa cliente 
e tem realizado significativos investimentos em ati-
vos. Vale ressaltar que, embora trabalhe há 20 anos 
atendendo o cliente, o acordo comercial entre es-
tas é revisado anualmente e os investimentos em 
ativos foram realizados pela fornecedora. Ques-
tionada a respeito, a empresa cliente afirmou que, 
nos casos em que os investimentos são de elevada 
monta ou em caso de descontinuidade da produ-
ção, esta pode negociar uma participação.
Observa-se que, neste caso, duas característi-
cas são típicas de um relacionamento tradicional, 
uma larga base de fornecedores e curto horizonte 
de tempo. A existência de ativos dedicados e um 
maior envolvimento em projetos de engenharia se 
justificam, principalmente, dadas as características 
do produto fornecido, mas não necessariamente, 
reforçam a ideia de parceria. Neste caso, há que se 
considerar a relação de dependência do fornece-
dor em relação ao cliente.
EMPRESA FORNECEDORA B
O fornecedor B é a empresa com maior parti-
cipação no mercado nacional (75%) no segmento 
de peças estampadas e atua também no merca-
do mundial. Esta empresa fornece componentes, 
os quais são usados para diversos fins, dentre os 
quais, podem se destacar as molas e válvulas. O 
principal mercado deste fornecedor é a indústria 
automotiva, mas também atende a indústria de li-
nha branca. 
Na avaliação do tipo de relacionamento man-
tido com seus clientes, a exemplo do fornecedor 
A, esta empresa também identifica que seus clien-
tes mantêm uma maior base de fornecedores por 
item, característica de um relacionamento tradicio-
nal.  A fornecedora B é uma das quatro empresas 
consideradas fornecedoras estratégicas globais para 
o cliente em estudo, o qual mantém cinco fornece-
doras potenciais, fornecendo uma grande varieda-
de e volume de itens para seus clientes. Também, a 
exemplo do que ocorre com a empresa A, os acor-
dos entre a empresa cliente e a fornecedora B são 
negociados anualmente. Havendo necessidades de 
investimentos em ativos, estes são realizados pelo 
fornecedor, salvo se for de grandes proporções e 
de alto risco, os quais podem ser compartilhados.
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EMPRESA FORNECEDORA C
 O Fornecedor C, uma média empresa que atua 
principalmente no mercado nacional (com 80% de 
sua produção) localizado no Estado de São Paulo, 
tem uma clientela bastante diversificada e forne-
ce elementos de fixação para a empresa cliente há 
mais de 12 anos. Além disso, fornece componentes 
para diversas empresas que atuam na indústria au-
tomobilística. 
De acordo com o estudo, observou-se que este 
fornecedor classifica a prática de relacionamento 
para o mercado em geral e, para a empresa cliente, 
como de parceria, apesar de identificar que o hori-
zonte temporal não é típico de um relacionamento 
colaborativo. Por outro lado, na visão da empresa 
cliente, o mercado em que atua este fornecedor é 
bastante competitivo e isso justifica a manutenção 
de uma mais larga base de fornecedores, num total 
de 6 empresas capacitadas para atender de forma 
regular. Não há uma preocupação com a formali-
zação de contratos de longo prazo.
Embora a empresa C esteja comprometida com 
o programa de Manufatura Enxuta promovido pela 
empresa cliente, esta não é considerada uma em-
presa que forneça itens relevantes ou críticos para 
a empresa cliente. Os itens fornecidos são consi-
derados commodities e itens de classe C, onde o 
volume é que determina o preço na negociação.
EMPRESA FORNECEDORA D
O fornecedor D é uma pequena empresa que 
atua no segmento de galvanoplastia e somente 
atende o mercado nacional. Essa empresa iniciou 
suas atividades há mais de 38 anos e, há 20 anos, 
trabalha com a empresa cliente. Além dos servi-
ços de galvanoplastia fornecidos à empresa clien-
te, esta empresa também fabrica itens classificados 
como utilidades para o lar, comercializados dire-
tamente com o mercado varejista – uma grande 
variedade de itens que exigem abastecimento com 
mais frequência.
Quando analisado o relacionamento dessa em-
presa com os clientes em geral, identifica-se, prin-
cipalmente, características de um relacionamento 
tradicional. Somente o número de fornecedores 
por item e a atitude frente à qualidade são citadas 
como típicas de um relacionamento colaborativo. 
Isso se deve ao fato da empresa D ter, em sua base 
de clientes, empresas varejistas, que adquirem os 
produtos em grandes lotes e mantém uma relação 
baseada em transações comerciais sem desconsi-
derar aspectos relacionados à qualidade do produ-
to. 
No que diz respeito ao relacionamento com a 
empresa cliente, o fornecedor o considera como 
parceria embora destaque que este cliente adota 
um padrão e comportamento na negociação tradi-
cional. A definição dos preços é feita pela empresa 
cliente, a qual apresenta ao fornecedor os preços 
que deseja pagar, ou seja, não são usadas planilhas 
abertas nem há uma busca conjunta de redução 
de custos. 
EMPRESA FORNECEDORA E
 O fornecedor E, uma pequena empresa que 
atua no mercado nacional atende clientes da in-
dústria automobilística, metal-mecânica e produ-
tores de linha branca, fornece elementos de fixa-
ção para a empresa cliente há pouco mais de seis 
meses. O tipo de relacionamento mantido entre o 
fornecedor E e os clientes em geral é visto, pelo 
fornecedor, como colaborativo segundo as diversas 
variáveis, com exceção das variáveis relacionadas 
ao envolvimento com o projeto de engenharia e 
práticas de entrega.  No que se refere à empresa 
cliente, o fornecedor E citou somente a variável 
ativos especializados como caracterizando um mo-
delo tradicional.
ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
 Quando se avalia as respostas das empresas em 
relação à prática de relacionamentos com os seus 
clientes em geral observa-se que há sempre alguma 
variável apontada pelos fornecedores como carac-
terística do relacionamento tradicional. O mesmo 
ocorre com as respostas em relação à empresa 
cliente que promoveu o Programa de Treinamen-
to. Estas variáveis são: número de fornecedores, 
horizonte temporal e padrão e comportamento 
na negociação, conforme pode ser observado no 
Quadro 3. Dentre as 15 variáveis consideradas na 
pesquisa estão destacadas aquelas identificadas 
como típicas do relacionamento tradicional, na vi-
são de cada fornecedor. As demais são vistas, pelos 
respondentes, como características de um relacio-
namento de parceria. 
O horizonte temporal é a variável que melhor 
discrimina o tipo de relacionamento cliente-forne-
cedor.  Na literatura, identifica-se que as relações 
de parceria são caracterizadas pelo single-sourcing 
ou dual-sourcing (WARNECKE; HÜSER, 1995; 
WOMACK et JONES, 2004; ARKADER, 1999), o 
que não se observa na relação para todos os forne-
cedores analisados.
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Fonte: Elaboração Própria
Além disso, uma relação de longo prazo consti-
tui a segunda característica de uma parceria, con-
forme se verifica nas inúmeras definições do ter-
mo. Para Whipple et al. (2010) o relacionamento 
colaborativo é uma relação cooperativa de longo 
prazo e, segundo Coviello et al. (apud WHIPPLE et 
al., 2010): a perspectiva, nessa relação, tende a ser 
interpessoal e duradoura. Nos casos analisados, a 
empresa cliente negocia anualmente os contratos 
com seus fornecedores e, em alguns casos, define 
o preço que deseja pagar.
Também chama atenção o fato que dos cinco 
fornecedores da amostra, quatro realizaram inves-
timentos em ativos para atender às demandas da 
empresa cliente e o único que não o fez atende o 
cliente há apenas seis meses, fornecendo elemen-
tos de fixação, itens que são considerados commo-
dities. Isso parece indicar que os fornecedores estão 
mais comprometidos na relação e buscam oferecer 
produtos que atendam às exigências dos clientes, 
inclusive aumentando a especificidade de seus 
ativos e, muitas vezes, desenvolvendo recursos e 
habilidades necessárias ao cumprimento das metas 
especificadas pelos clientes. Por outro lado, só em 
casos em que os investimentos são muito elevados 
ou nos casos em que há risco de descontinuidade 
da produção, o cliente participa deste investimen-
to. Como afirma Svahn e Westerlund (2009), isso 
pode caracterizar um comportamento baseado 
em transação, no qual é requerido ao fornecedor 
adaptar seu produto às necessidades do cliente.  É 
claro, que muitas vezes este investimento tem uma 
contrapartida do cliente representada pela garantia 
de compra do produto por determinado período, 
suficiente para amortizar o investimento realizado 
pelo fornecedor, mas, nesse caso, o foco continua 
sendo o produto e não a relação.
 Ao mesmo tempo em que os fornecedores 
classificam as duas variáveis mais importantes 
numa relação de parceria como típicas de um re-
lacionamento tradicional, eles nomeiam os relacio-
namentos mantidos com o cliente como parceria, 
levando a crer que este termo é usado de forma 
inadequada.
O termo parceria, usado para classificar a re-
lação cliente-fornecedor, pode gerar falsas expec-
tativas e tornar as partes envolvidas insatisfeitas 
com os resultados.  Campbell (1997) ressalta que, 
no relacionamento, há a necessidade de entender 
as expectativas e as atitudes de cada um, princi-
palmente, quando as partes buscam implementar 
um novo modelo. Essa pode ser uma das razões 
das diferenças nas perspectivas dos clientes e for-
necedores, pois um Programa de Manufatura En-
xuta promovido pela cliente não substitui o longo 
processo de construção de uma relação, a qual é 
gradual e depende da confiança mútua e da satis-
fação na relação.
A pesquisa revela que os fornecedores, de uma 
maneira geral, estão alinhados com a ideia de im-
plantação da Manufatura Enxuta pela empresa 
cliente e estão envolvidos na construção de uma 
relação, inclusive buscando atender os requisitos 
exigidos pela empresa cliente. Por outro lado, ob-
serva-se que a empresa cliente mantém uma práti-
ca comercial que visa evitar riscos de desabasteci-
mento por problemas de entregas, obter vantagem 
na negociação de preços, no caso de compras de 
grandes volumes de matéria-prima e componentes 
e evitar certa dependência tecnológica, buscando, 
assim, manter uma base mais larga de fornecedo-
res. Uma das justificativas para este comportamen-
to está baseada na sua atuação global. 
A ideia de manter parceria e, consequentemen-
te, um relacionamento próximo com vários for-
necedores pode constituir uma armadilha, pois a 
gestão destes relacionamentos requer investimento 
em tempo e recursos, como ressalta Whipple et al. 
(2010) . Deve-se levar em consideração que as em-
presas mantêm fornecedores para centrar-se em 
suas competências centrais e, neste caso, necessi-
tarão desenvolver outras, relacionadas à gestão.
Vale ressaltar que a empresa cliente tem in-
vestido em programas de treinamento para for-
necedores considerados estratégicos visando uma 
aproximação e a obtenção de melhores resultados 
operacionais com a implantação da filosofia de 
Manufatura Enxuta. Talvez deseje assim construir 
Quadro 3. Características dos relacionamentos 
cliente-fornecedor.
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uma relação de parceria com estes poucos forne-
cedores. No entanto, o foco deste programa está 
limitado ao nível operacional e ainda não leva em 
consideração aspectos estratégicos, importantes 
para a construção de uma verdadeira parceria.
De forma geral, observa-se que, embora não 
possam ser identificadas relações de parceria, há 
uma maior preocupação com a construção da re-
lação, ratificada pelo interesse do cliente em inves-
tir no treinamento dos fornecedores considerados 
estratégicos e, de outra parte, pelo envolvimento 
e comprometimento destes com a obtenção de 
melhores resultados. Na classificação dos relacio-
namentos proposta por Da Villa e Panizzolo (1996) 
os aqui estudados podem ser classificados como 
relacionamento logístico.
CONCLUSÕES
 Diversos trabalhos sobre os tipos de relaciona-
mento entre cliente e fornecedor e as variáveis que 
os distinguem podem ser encontrados na literatura, 
como foi mostrado no Quadro 1. No entanto, esta 
classificação dos relacionamentos tem caráter sub-
jetivo. Visando facilitar esse processo, procurou-se 
destacar as principais variáveis consideradas numa 
relação de parceria, bem como, analisá-las no con-
texto aqui considerado, com o objetivo de auxiliar 
na classificação do tipo de relacionamento manti-
do pela díade. 
Embora os resultados deste estudo sejam limi-
tados, dada a coleta de dados através de entrevis-
tas com uma empresa e seus cinco fornecedores, 
parece claro que, embora muitas características de 
um relacionamento colaborativo sejam observa-
das, aquelas que melhor caracterizam um compor-
tamento com foco na relação não são observadas, 
ou seja, horizonte temporal de longo prazo, núme-
ro de fornecedores limitado a um ou dois, política 
de preços e compartilhamento de riscos. Isso levou 
a classificar o relacionamento identificado entre o 
cliente em estudo e seus vários fornecedores como 
relacionamento logístico, o qual corresponde a 
uma integração operacional, conforme modelo de 
evolução proposto por Da Villa e Panizzolo (1996), 
em que a qualidade e a confiabilidade do serviço 
são objetivos chaves.
Além disso, o contexto terá sempre uma influ-
ência considerável na definição do tipo de relacio-
namento a manter. Por exemplo, a empresa cliente 
mantém uma maior base de fornecedores para al-
guns itens, dado a elevada oferta do produto, resul-
tado de um mercado altamente competitivo para 
alguns itens. 
No que se refere a limitações, vale ressaltar que 
a presente pesquisa considerou somente um gru-
po pequeno de fornecedores que atuam em uma 
Indústria específica, impossibilitando a generaliza-
ção dos resultados aqui obtidos. Apesar disso, os 
estudos de casos aqui descritos incluíram todos os 
fornecedores da empresa cliente que participaram 
do Programa de Manufatura Enxuta, o que já pres-
supõe uma maior aproximação das partes.
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